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ABSTRACT

The subject matter of this paper is the significan-
ce of management by participation [rom the view-
point of management functions. Due to the differen-
ces in the attitudes taken by the parties, a concencus
on this term is not achieved. Whether the practice
of management by participation has proved to be ef-
ficient means for increasing the overall performance
of the management is still a point of controversy. In
this article we will discuss this matter adopting the
view that managemecnt by participation leads to so-
me definitely positive results.

Etkinlik, igletmenin kurulu§ amacina ne derece ulastifinin
bir ifadesidir. Verimlilifin saglanmasi, biliyiime ve gelime giicii-
niin kazanilmasi, ¢evreye uyum ve rekébet edebilme niteliklerinin
varhig, ¢alisanlarin tatmini ve sosyal sorumluluklarin yerine ge-
tirilmesi, etkinlifin saglandifimin gostergeleridir. Etkinligin ger-
¢eklegebilmesi bakimindan, yonetim, yonetimin gorevleri, etkili
orgiit yapisinin olugturulmasi, etkileyici liderlik, motivasyon, ha-
berlesme gibi konular, etkinlikle bunlar arasindaki sebep - sonug
iligkisi cercevesinde giindeme gelmektedir. Yonetime katilma ko-
nusunun bu gercevede ele alinmasimin temelinde de bu gerekce
yatmaktadir.

Orgiitierin belirlenen amaglara ulagmasi, amaclara ulasmaya
¢ahisirken, maddi ve beseri faktérlerin verimli sekilde kullanilma-
sinin gerekliligi, yonetim modellerinin ya da yénetimle ilgili uygu-
lama tarzlarmn siirekli olarak arastirilmasina yol acmustir. Or-
gitlerin etkinligini saglayacak yénetim prensipleri, bu prensiple-
rin nasil uygulanacag: lizerinde durulmus, bu yonde, ortaya cesit-
li teklifler, ¢bzlim yollar1 ¢ikmustir.

Konuyu, yoénetim ve orgiitlerle ilgili yaklagimlar arasinda,
beseri iligkiler akim ya da neo - klasik teori cercevesinde bagla-
yan bir ilgi alani, bu akim taraftarlarinca savunulan, felsefe ve
uygulama temelleri gelistirilen bir yoénetim tarzi teknigi olarak

(1) Bkz. Nurettin KALDIRIMCI, Isletmelerde Yonetimin Etkinligi Agisin-
dan lIscilerin Yénetime Katilmasi ve Bir Uygulama, (Basilmamis dok-
tora tezi) Erzurum, 1981.
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takdim edebiliriz. Ozellikle, gayr1 resmi yapin resmi yapiyi des-
tekleyecek sekilde olusturulma cabalar1 ve orgiitlerdeki insan un-
surunun énemi konusunda sosyal ilimlerdeki gelismeler, konunun
bugiir de devam eden aktiialitesinin temelini tegkil etmigtir. Bag-
langictaki, uygulamann kesin olarak genel gecerliligi yolundaki
iddialar, bugiin icin bitiiniiyle birakilmig degilse de, konu daha
dengeli bir anlayisla ele alinmaktadir diyebiliriz.

Bu yazida, yonetimin «bagkalarinin cabalar1 araciif ile
amaclara ulasmak» oldugu noktasindan hareketle, «bagkalar» ile
cok yakindan ilgili bir kavram olan yonetime katilma tzerinde du-
rulmus, yénetime katilmann yonetim fonksiyonlar1 a¢isindan ye-
rinin ve éneminin ne oldugu, etkili bir arac olarak kullamhp kul-
lamlamiyacag: arastinlmstir (1).

A) Yonetime Katilmammn Tarifi ve Mahiyeti

Zaman, zaman, cesitli gruplarca farkh gerekcelerle savunu-
lan veya faydasiz oldugu ileri siiriilen «yonetime katilmay, degi-
sik tarifleri olan bir kavramdir. isletme yonetimdeki geligmelerin
bir uzantisi, sosyal politika araclarindan biri, endistriyel demok-
rasi uygulamas: gibi gériiniimlerle karsimiza cikan bu konuyla il-
gili olarak ortak bir tarif veya kavramlagtirmadan bahsetmek
miimkiin degildir. isletme yonetimi, sosyal politika, orglit sosyo-
lojisi ve psikolojisi, hukuk vb. bilimler agisindan arastirilan konu-
nun fikri felsefi ve uygulama ile ilgili gerekgelerinin farkhhig: tar-
tismalarin esas kaynagim tegkil etmektedir. Bu diiglincenin ayr
ayn toplum sartlar (ekonomik, sosyal, kiiltiirel) cercevesinde yo-
rumlanmasi, bir «amozaik» goriiniimiiniin ortaya cikmasina sebep
olmaktadir.

Siyasi demokrasinin iktisadi demokrasi ile tamamlanmasi, ve-
rimliligin artmasi, insamin ruhi ihtiyaclarina uygun, yabancilas-
may1 6nleyici bir ortamin teskili, calisan personelin tecriibe ve bil-
gisinden faydalanma, etkili liderlik davranmigimn ortaya konulmasi
vb. sebeplerle, yonetime katilma, calisan insanlar, orgltler ve top-
lumsal acidan tartigilmaktadir. Daha iyi bir toplum diizeni, daha
mutlu isgorenler, daha etkin yonetim ve orgiitler, yénetime katil-
ma uygulamalarinin anlamh sonuglar olarak takdim edilmekte-
dir. Buna karsilik, yonetim icin gerekli otoritenin sarsilacagi, hu-
zursuzluklarin artaca@:, maliyetlerin yiikselecegi, yeni sorumlu-
luklar iistlenen isgorenlerin bocaliyacagl, yabancilagmanin onle-
nemiyecegi, personelin tecriibelerinden cesitli yollardan zaten fay-
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dalanildig, orgiit etkinligi ile yonetime katilma arasinda anlam-
I1 bir iligkinin bulunmacig1 vb. iddialar da kars: goriigleri yansit-
maktadir.

Olumlu ve olumsuz sonuglar dogurabilecegi ileri siiriilen yo6-
netime katilmanin bu goriisleri savunanlarca nasil anlasildigi,
dogrusu merak konusudur. Cogu kere, farkl tariflere gore farklh
aciklamalar yapilmaktadir ve «aym sey iizerinde konusulmamak-
tadir.»

Yonetime katilma, her ne kadar biitiin ¢alisanlarin caligtik-
lan oOrgitlerin yonetimine katilmalarini, iilke insaninin iilkenin
yonetiminde s6z sahibi olmasim akla getiriyorsa da bu kavram da-
ha ok «igcilerin, igletmenin yonetimine katilmasini» ifade etmek
icin kullamimaktadir. Fakat temelde, iscilerin igletmenin yéneti-
mine katilmasini, calisanlarin calistiklan yerin yonetimine katil-
malar ya da orgut tyelerinin bulunduklan érgiitiin yénetimine
katilmalar: diislincesinden ayr olarak ele almamakta cesitli fay-
dalar vardir. Hatta konuya, yonetenler ve yénetilenler, yonetim
felsefesi ve liderlik tarz acisindan yaklagmak gerekir,

Bltlin cahsanlarin yonetime katilmasin ifade etmek iizere
«katilmali yonetim» kavraminin kullanildigim ve bu kavramin
yonetime katilmaya gore daha soyut oldugunu séyleyebiliriz. Yo-
netime katilma, bazan astlarin verilen kararlan etkileme derecesi,
demokratik yonetim, yetkilerin devredilmesi, genel nezéaret... gibi
uygulamalarla, verimlilifin arttirnilmasi, 6rgiit ikliminin iyilesti-
rilmesi gibi sonuclan elde etmek icin gayriresmi planda uygulan-
maya caligilmis, bazan da Kara Avrupasi ve gelismekte olan iil-
kelerin bir kisminda, daha ¢ok bir sosyal politika tedbiri olarak
kanuni mekanizmalarla gerceklestirilmeye cahgilmistir. Resmi
(formal) orglitiin katilmaya gore diizenlenmesi veya gayriresmi
(informal) yapimin bu sekilde isletilmesi, katilmamn ast veya iist-
lerden gelen talep Uzerine baslatilmasi, katilmanin toplu sézlegme
veya resmi mevzuattan kaynaklanmasi, katilmanmin hangi konu-
larda ve seviyelerde, hangi metodlarla uygulamaya konuldugu da
sonucu etkilemek bakimindan onemlidir. Uygulamanin, kavramin
tarifi ve yorumlanmas: kadar cesitli oldugunu, konu, seviye, me-
tod ve sekil itibariyle birbirinden cok farkli gériiniimler arzetti-
gini belirtmekle yetinelim.

«Yonetime katilma, kigilerin cahgtiklar1 oérgiitii ve islerini et-
kileyen sorunlarin ¢oziimii icin, fikir katkisinda bulunmalar: siire-
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cidir (2)» ya da «yonetime katilma, bir igletmede caligan isgoren-
lerin ya dogrudan dogruya ya da temsilcileri aracihig ile, o islet-
mede alinan ve kendilerini etkileyen tiim kararlara soz ve oy hak-
ki1 ile katilmasidir (3) » gibi tarifler genelde orgiit, daha ¢zel olarak
ta isletme yonetimi agisindan katilmanin ne oldugu ve ne anlasil-
mas) gerektigine dair bir baglangic olabilir. Birincisinin fazlaca
esnek ve az belirlenmis niteligi, ikincisinin normatif karakterine
eklenirse, kavramin kati bir tarifinin yapilmasinin belki de gerek-
siz oldugunu dislinebiliriz. Ayrica bugiin, isletmeleri yonetmek
durumunda olan gorevliler, 6zellikle gliniimiizde ortaya ¢ikan «be-
lirsizlik, karmasiklik ve hareketlilikn karsisinda gorevlcrini ctkin
gekilde yerine getirebilmeleri igin stratejiler, politikalar ve birta-
kim «ybnetim teknikleri» gelistirmek zorundadir. Cevresel analiz,
ademi merkezi yonetim, amaclara gore yonetim, takim ruhu gelig-
tirilmesi, orgiit gelistirme vb. silirecler, yoneten - yonetilen igbirli-
gini gerektirmektedir. Bu isbirligi bir sistem olarak ele alinabilir
ve «karar verme siirecine katilma» veya «yonetime katilma» ola-
rak adlandirlabilir (4). Katilmay orgiit tiyelerinin, icinde bulun-
duklan orgiitiin veya grubun amaclarina katkida bulunmalan ve
sorumluluk iistlenmek istemeleri olay1 olarak degerlendirmek, ay-
rica da orgiit ortamuyla fikri ve duygusal olarak biitiinlesmek sii-
reci seklinde kabul etmek yanlis olmayacaktir. Boyle bir anlayis,
konunun ve kavramun orgiit ve yonetim etkinligi acisindan tasi-
dif1 anlam ve onemi daha iyi vurgulayacaktir.

B) Isletmelerde Yonetim Araci Olarak Yonetime Katilma

isletmeler belirli amaclari gerceklestirmek, belirli hedeflere
ulagmak i¢in kurulmuslardir, Igletme icinde insamin, yani besgeri
kaynagin disinda diger biitliin faktorler nisbeten statik bir gori-
nim arzederler. Beyin ve adele giicli ile insan, isletmeye hayati-
yet kazandiran stratejik unsurdur. Isletmelerde verimliligin, ikti-
sadiligin ve karhhgin gerceklestirilmesinin gerekliligi, biiylime,
gevreye uyum ve sosyal sorumluluklarla ilgili alanlardaki basari-
nin bununla iliskisi, yonetimin etkinliginin esas itibariyle insan
unsurunu anlamak, davraniglarimi tahmin, kontrol ve degistirmek

(2) Kemal TOSUN, «Yonetime Katilmanin Diisiinsel Temelleri», Yonetim
Dergisi, Yil 2, s. 7. s. 4.

(3) Atilla DICLE, «Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Yonetime Katimanin
istihdam Politikasina Etkileri» (1978'de Isletmeler Bakanhfinin tertip-
ledigi seminere sunulan teblig)

(4) Michel CROZIER, The Bureaucratic Phenomenon, Chicago, 1964, s. 204.
Zik. Sera Ozbasar, Yonetim Dergisi s. 7, s. 57.
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konusundaki yeterliligine bagh oldugu gercegi, isletmelerde insan
unsuruyla ilgili yoneliglerin temelini tegkil eder. Yonetimin, bag-
kalar aracilig ile belirlenen amagclara ulasmak cabasi oldugu ha-
tirlanirsa, yonetime katilmanin isletme yonetimi bakimindan an-
lam ve onemiyle ilgili teorik soru nisbeten cevaplandirilmig olur.

Yonetim faaliyetlerinin nasil yiiriitiildigi ile ilgili olarak «yo-
netim tarzi» kavrami istiinde durulabilir. «Yonetim diiglincesi»
ve «uygulama araclari» gibi iki baghk altinda toplayabilecegimiz
unsurlar ise yonetim tarzim sekillendirir. Kararlarin alinmasinda
uyulan prensipler, ast - iist iligkileriyle ilgili tutum ve davrams-
lar, motivasyon, haberlesme, liderlik, yetki devri gibi konularda ta-
kip edilen yollar yonetim tarzinin niteliklerini belirler. Siiphesiz,
yonetime katilmanin biitiin bunlarla iliskisi vardir. Bu haliyle
katilma, hem teorik temellere inilerek tartisilabilecek bir konu,
hem de biitiin yonetim faaliyetlerinde dikkate alinabilecek bir
aractir.

C) Yonetim Fonksiyonlan ve Katilma

Yonetimin temel gérevlerinin ne oldugu hususundaki kavram-
lastirma c¢abalar1 farkh simiflandirmalara yol agmustir. Mesela, bi-
linen yonetim fonksiyonlarina ilaveten, haberlesme, motivasyon,
yeni yoneticilerin yetistirilmesi gibi fonksiyonlardan s6z edilmek-
tedir. Konuyla ilgili kavram tartismalar: bir tarafa, hemen biitiin
yonetim ve orgiit yazarlarn ve yoneticiler, yonetimin sahip olmasi
gereken sorumluluklarn, yapmalan gereken iglerin, vermeleri ge-
reken kararlarin neler oldugu konusunda miittefiktirler. Burada,
genellikle iistiinde en cok durulan ve en fazla ortak olarak kabul
edilen fonksiyonlar yani, planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordi-
nasyon ve Kontrol ile yonetime katilma arasinda iligski kurmak is-
tiyoruz. Bagka bir ifadeyle bu fonksiyonlar agisindan yénetime ka-
tilmanin bir arag, yardimel bir alet olarak kullanilip kullanilami-
yacagin tartigmak istiyoruz.

Burada dikkate alinmasi gereken bir husus vardir; yonetim
fonksiyonlar: tek tek incelenirken, bir fonksiyon digerlerinden bii-
tintiyle bagimsiz gekilde ele ahnmamalhdir. Sistem yaklagimi bu-
rada da ¢nemli bir analiz aracidir. Sistemi olusturan unsurlar ya
da fonksiyonlar her biri digeriyle kargihikh etkilegim icindedir. Me-
sela planlama ile orgiitleme arasindaki karsiikli etkilegim, diger-
leri icin de gecerlidir.
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1. Planlama ve Katilma

Bir yonetim gorevi olarak planlama, onceden tesbit edilmis
amaclan gergeklestirmek icin, gelecekte yapilmasi gereken iglerin
simdiden belirlenmesi ve izlenecek yollarin se¢ilmesi ya da neyin,
nasil, ne zaman ve kim tarafindan yapilacaginin onceden karar-
lagtirilmasidir.

Orgiitiin biitiini ve ayr1 ayn bélimler igin amaglarn tesbiti
iyi yonetimin atacag: ilk adimdir. Bu adimdan sonradir ki, farkl
kademe, béliim, grup ve kisilerin hangi yonde gidecekleri belirlen-
mis olacaktir. Siiphesiz planlama fonksiyonunun genisligi ve yo-
gunlugu yonetim kademesine gore degisir. Ama her yonetim ka-
demesi, bu kademedeki biitlin grup ve kisiler de dahil, prensip ola-
rak planlama fonksiyonunun su veya bu sgekilde icindedir.

Katilma acisindan .li¢ temel prensip lzerinde durabiliriz;

a) Biitlin yonetim kademelerinin arzu edilen amag ve bu
amaca ulastiracak planlarin tesbitine fiilen katilmasi, aldka, gay-
ret ve moral lizerinde olumlu etkiler birakir.

b) Fiili katilma durumunda, biitiin yonetim mensuplar: ken-
di 6zel sorumluluklarinin, igletme faaliyetlerinin tamamina ne se-
kilde etki ettigini ve boliimleraras: igbirliginin liizumunu anlar.

c) Yonetim kademelerinde yeni gorevler alanlar, planlama
fonksiyonuna katildiklari zaman, igletme amaci, problemler ve di-
ger hususlar hakkinda gelecekteki durumun tahmini de dahil 'ol-
mak tizere bilgi sahibi olurlar (5).

Planlann, uygulamanin nasil olacagina iliskin olarak yol gos-
terici olmasi, uygulamanin kontrolu agisindan da standart olarak
kullamlacag ve esas itibariyle de insanlar aracilif: ile uygulana-
cag digiiniiliirse, bu konuda i gorenlerin veya grup tlyelerinin
katkisinin anlami daha iyi anlagilir. Konu etkin planlamanin ger-
ceklesmesi bakimindan bir haberlesme ve motivasyon siireci sek-
linde kabul edilirse, yonetime katilmanin etkili bir arac olabilecegi
diisiiniilebilir.

(5) Glenn A. Welsch, Profit Planning and Control, Prentice - Hall, Inc., Eng-
lewood Cliffs, New Jersey, 1976, s. 15-16.
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2. Orgiitleme ve Katilma

Orgiitleme, maddi ve beseri kaynakiarin etkin kullanimim
saglamak amaciyla bir takim faaliyetlerin yapilmasiyla ilgili bir
sure¢ veya bir yap1 olusturma iglemi olarak kabul edilebilir. Plan-
lanmis hedeflere ulasmak icin gerekli olan 6zel faaliyetlerin tesbi-
ti, faaliyetlerin mantikli bir sekil, cerceve veya yapi icinde grup-
landinimasi, bu faaliyetleri yapacak kisilerin belirli pozisyonlara
tayini ve gereken araclarin tedariki ile kural, yontem vb. calisma
esaslarinin belirlenmesi érgiitleme siirecinin temel safhalandir.

Yonetime katilma bir anlamda grup veya komitelerin karar
vermesidir. Katilma resmen ve ortak organlar araciligi ile olursa
bu, daha cok onceden bilinen, calisma diizeni belirlenmis, orgiit
semasinda yeri olan bir gekildir. Alinacak kararlarda konu ve me-
tod belirsizligi varsa yani énceden bilinemezlik durumu séz konu-
su ise bu gayriresmi katilmadir ve birincil grup iligkileri icinde ge-
lisir. Orgiitlerde alinan kararlar ve iglemler iistiinde hem astlarin
hem de istlerin kontrolu saglanirsa baska bir deyimle kararlar,
astlarla Ustlerin gercekten katilmalariyla alimirsa, iiyeler orgiitii
ve Orgltiin amaglarim daha ¢ok benimsiyeceklerdir. Onemli olan
orgiit Gyelerinin icinde bulunduklar grubu ve bu grubun normatif
etkisini goniil rnizasiyla kabul etmesidir. Bir kaynakta soyle denil-
mektedir;

«Yoneticiler olarak, fiyelerinin ilgi ve baghlifina hak kaza-
nan giiclli is gruplan kurmaya calismaliyiz. Giiclii bir baglihig
olan fert sunlarn yapmaya giidiilenmistir :

— Grubun hedef ve kararlarim1 kabul etmek,

— Grubun hedef ve kararlarimi uygulamaya calismak,

~— Haberlesmeyi ve diger iiyelerden gelen ikna etme cabala-
rin istekle karsilamak,

— Onemli gériilen hedeflere ulasmak yolunda alinan karar-
larin uygulanmasina yardimer olmak,

— Uyelerden destek ve olumlu tepkiler alacagin diisindiigi
davramslar gostermek (6).

Isletmede calisanlar yiiksek diizeyde grup baghhigi, katilma
ve haberlesmeye afirlik veren is gruplan seklinde érgiitlendirilirse

(6) Jack J. Holder, Oybirligi Ile Karar Verme» (Cev.: Fulya Aykar), Yone-
tim Dergisi, s. 7, s. 73.
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orgiit amaclarna doniik etkili bir mekanizma olugturulacaktir.
Kurulan komiteler bu ézelligi tagiyan, aym zamanda birincil grup
niteliklerine sahip gruplar gibi fonksiyonel olabilirse, ¢ogu kere
gecikme, sorumlulugu yayma gibi sonuclar doguran komite calig-
malarindan kurtulmus olunacaktir.

Ferdi planda, yonetime katilma agisindan yetki devri onemli-
dir. Yetki kural olarak sartlar uygunsa devredilmelidir. Bunlar
arasinda,

— Astlann bagimsiz hareket etme arzusu,

— Sorumluluk yiiklenme

— Konuyla ilgilenmek ve onu mithimsemek,

— Orgiit amaglarim anlamak ve benimsemek,

— Meseleyi cozmek icin yeterli bilgi ve tecriibe,

— Ortak karar verme aligkanhii, onemlidir.

— Modern orgiit teorisinde gayriresmi yapinin ozel bir yeri
vardir. Zamanla, kendiliginden gelisen, isgorenlerin isle, ig orta-
miyla, ast, list ve ig arkadaslanyla ilgili duygu, diistince ve tutum-
lar1 resmi yapmnin etkin olmas: ile yakindan ilgilidir. Bu yiizden,
resmi yapiyr destekleyecek gayriresmi orgit ozelliklerinin olugtu-
rulmasinda katilma yoniindeki resmi ve gayriresmi diizenlemeler
biiyiik faydalar saglayabilir.

3. Yoneltme (emir - komuta) ve Katilma

Yéneticilerin en 6nemli gorevlerinden biri de yoneltme (emir-
komuta, yliriitme) dir. Bu fonksiyon, isletmede islerin yapilmasi
ile ilgili olarak isgorenlere nezaret etmek, emir vermek, haberles-
meyi saglamak, iggorenleri tesvik etmek, biitiin bu konularla da
dogrudan ilgili olarak, liderlik tarz tercihi yapmak noktalarnnda

belirginlesir.

Yéneltme fonksiyonu dinamik bir karakteri haizdir. Planin,
gosterdigi cizgide kurulan orgilitiin harekete gecirilmesidir. Emir-
ler verilmeden, yol gosterilmeden, haberlesme saglanmadan he-
men hemen hicbir sey yapilamaz. Temel ilgi ve mesele insandir.
insan davramslanmin amaclar yoniinde degistirilmesi, kontrolu,
siirdiiriilmesi esastir. Tabi insanlarin yénlendirilmesi s6z kunusu
olunca, bu insanlarin diisiince ve duygularni, ihtiyaglarini, bu ih-
tiyaclar: tatmin edecek ve motivasyon unsuru olabilecek maddi ve
manevi araclari, grup halinde bulunmanin dinamiklerini bilmek
gerekir. Insanlar, iglerini en iyi sekilde yapmaya yoneltecek tali-
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matlarn, onderligin, calisma ortaminin, yine bu insanlarin yapi-
Sina uygun olmasi mecburiyeti vardir. Bu fonksiyon insanlarla igin,
i§ ortaminin, 6rgiitiin uyumlastiriimas gibi bir gorev olarak ka-
bul edilirse hem zorlugu, hem énemi vurgulanmig olacaktir. Genel
olarak, bu fonksiyonun icrés: icin ozellikle astlar icin gerekli sart-
lar iki grupta toplanabilir :

a) Astlar, verilen emirleri yerine getirmek yetenegi ve istegi
icinde olmalhdirlar,

b) Astlar emirleri yerine getirmek icin gerekli imkéan ve
araclara sahip olmaldirlar (7).

Isgérenlerin temin edilmesi, secimi yetmemekte, onlarn isi
yapmalarim etkileyecek konularla ilgi tutumlarnin da uygun ol-
masi gerekmektedir. Cagdas gelismelerin, ézellikle de davrans bi-
limlerinin igaret ettigi bir husus vardir ki, bu noktada énemlidir;
insanin kendi benligini savunma, kendisini siirekli gelistirme, bag-
kalan tarafindan sayilir, sevilir biri haline getirme gibi temel baz
yoneligleri vardir. Boyle olunca, insanin ¢abasini, enerjisini devreye
sokacak anlamli hedefler koyma, temel psikolojik ve sosyolojik ih-
tiyaclarin tatminini bu hedeflere ulasmakla saglayacagin hisset-
tirmek gerekmektedir. Katilma yéniindeki destekleyici ortamin,
insam motive edici pek cok dzellik tasiyabilecegini, kesin genelle-
meler yapmadan belirtmekle yetinelim.

Katilma ile, isgérenlerin ise ve isletme amaclarina kars: ya-
bancilagsmamasi, cevresiyle butiinlesmesi, istekle caligmas:, bilgi
ve tecriibelerinden faydalanilabilir hale getirilmesi miimkiin ola-
caktir. Etkin liderligin, daha cok astlarin kararlara katilmasini
saglayan, onlara deger verildigini hissettiren, yetki ve sorumluluk
veren liderler tarafindan gergeklestirilebilecegine dair aragtirma
sonuclar1 hayli ¢oktur. Demokratik liderin tipik ozelligi, grubun
lUyelerinin katkilarina énem vermesidir ve sonucta grup daha et-
kin olmaktadir.

Haberlesmenin ne kadar énemli oldugu agiktir. Yatay ve di-
key, yukaridan asagiya, asagidan yukariya, resmi ve gayriresmi
haberlesmenin etkinligi ile katilma arasinda, etkinligi artiracak
yonde bir iliski kurulabilir, Katilmanin, isgorenlerdeki haberles-

(7) Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiil-
tesi Yayim No. 82, c. 1, Istanbul, 1978, s. 243,
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menin etkinligini azaltic1 yondeki psikolojik engelleri azaltacag,
pesin hilkiim ve basma kalip yargilarin olumsuz etlilerini hafifie-
tecegi rahatlikla savunulabilir.

Giiniimiizde iistiinde durulabilecek bir bagka konu «degisime
direnme» dir. Gelisen teknoloji, hizla degisen ekonomik sartlar ve
isletme politikalar, isletme biinyelerinde bir takim degisiklikleri
gerektirmektedir. Personelin yeni durumlara intibaki onemli bir
problem olmaktadir. Verimlilik kayb1 olmaksizin, yeni maliyetler
altina girmeden ve personelin moralini bozmadan degisimin ger-
ceklestirilmesi i¢in tavsiye edilen tedbir ve aracglardan biri de yo-
netime katilmadir.

Yiiriitme cercevesinde bagka konularla da yonetime katilma
arasinda iliskiler kurulabilir. Yeni yoneticilerin yetistirilmesi, egi-
tim, etkili nezéret bunlar arasindadir. Liderlik, motivasyon, ha-
berlesme gibi, katilma diigiince ve uygulamas: bakimindan onem-
li yerleri, anlamh sonruglar1 olan konular ¢ok daha genis inceleme-
lerle ele alnabilir. Burada bu konulara cok kisa olarak sadece isa-
ret edilmistir. :

4. Koordinasyon ve Katllma

Yoneticinin koordinasyon (diizenlestirme) gorevi, orgiitiin ce-
sitli bolumleri, unsurlar, faaliyetleri arasinda birlik ve uyum sag-
lamak, bunlarn amaglara uygunlugunu temin etmek icin harca-
nan cabalarn tiimidiir. Bu fonksiyonun basarili olarak yiritil-
diigii isletmelerde, orgiit birimleri ve isgorenler, 6rgiitiin amacla-
rindan, bu amaclarin gerceklestirilmesine ne olciide katkida bu-
lunduklarindan, birbirlerinin ne yaptiklarindan ve kendi gorevleri
ile digerlerinin gérevleri arasinda ne gibi iligkiler bulundugundan
haberdar olacaklardir. Boyle bir uyum ve haberlesme sisteminin
basarisi icin,

a) Basitlestirilmis orgut

b) Ahenklestirilmis haberlesme metodlarn

¢) 1Iyi diizenlenmis haberlesme metodlan

d) Géniillii koordinasyona yardimel olma yollar

e) Kilavuzluk etme yoluyla koordinasyon (8)
faktorleri lizerinde durulabilir.

(8) W.H. Newman, Isletmelerde ve Kamu Yonetiminde Sevk ve idare, (Cev.:
Kenan Siirgit), TODAIE Yayini, Ankara, 1972, s. 447.
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Burada belirtilen hususlar ayn ayr, katilma agisindan agik-
lanabilir. Ayrintiya girmeden ve ilk ii¢ baghikta yapilabilecek agik-
lamalara daha once igaret edildigini hatirlatarak son ikisi tizerin-
de kisaca duralim.

Koordinasyon cesitli yollarla saglanmaya caligilabilir. Planla-
ma, hiyerargik kontrol, komiteler bunlar arasindadir. Hem bu me-
todlarin etkinligini artiracak hem de ayri bir metod olarak diigii-
niilebilecek goniillli koordinasyon temelde isgorenlerin duygu ve
inang olarak, isbirligine ve uyumlagsmaya hazir olmalarini, bdyle
bir amac icten benimsemelerini ifade eder. Géniillii koordinasyo-
na yardimeci olacak hususlarin neler olabilecegi iizerinde durmak,
yonetime katilmanin bir imkén olarak degerlendirilmesini biraz
daha iyi aciklar :

a) Isletmede, isgorenlerin ve alt 6rgiit birimlerinin benimse-
digi «hakim» bir amacin veya amaglarin gelistirilmesi veya takim
ruhunu olusturacak, ortak diiglince ve duygular doguracak amac-
larin benimsetilmesi.

b) Herkesin benimseyecefi gelenekler, teamiiller, davrams
normiarn geligtirmek. Bunlar sosyal ve psikolojik tatmin sagladig1
gibi, jsgorenlerin gruba ve isletmeye uygun diisiince, duygu ve
davraniglar icinde olmasini saglar.

c) Gayriresmi 6rgiit yapisinin dinamiklerinden faydalan-
mak. Bazi durumlarda resmi yapidan daha etkili olan bu yapiyl,
gerekirse desteklemek, koordinasyonun saglanmasina imkan ve-
recektir.

d) Gerekli yer ve zamanlarda, diger boliim ve sahislarla kar-
sihkh bilgi ahgverisini kolaylastirmak, aciklamalarda bulunarak
ortak oOlciilerde anlagmay: saglamak icin, irtibat elemanlar: istih-
dam etmek. Bir bakima kargihikl iliskilerin yerine gececek sekilde
dizenlenen bu gérev, goniillii koordinasyonun temininde etkilidir.

e) Kargiikh fikir ve goriis aligverigine imkan veren komite-
lerin kurulmas: da goniillii koordinasyon araglarindan biridir (9).

Kilavuzluk etme yoluyla koordinasyon da esas itibariyle ne-
zaret fonksiyonunun, ast - iist iliskilerinin uyum, denge, tatmin
gibi nitelikler tagimas: suretiyle icra edilmesine dayanir,

(9) Nevman, age., s. 459,
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Roordinasyonun énemli olduguna isaretle, bu cercevede yone-
time Xatilmamn degerli bir ara¢ oldugunu diglinmenin yanlg ol
madigim belirtelim.

5  honirol ve Katilma

Orgiitlerin ve yonetimin etkinlifinde temel prensiplerden bi-
ri de kontrol faaliyetlerinin gerekliligidir. Kontrol fonksiyonu ile
diger yonetim fonksiyonlari arasinda karsihkh iligkiler vardir. Me-
sela, planlama ile kontrol icin ilk adim atilmistir. Kontrol ile de
planlann uygulanma derecesi anlasilmaya cahsgilacaktir.

Bir igletmede kontrol edilebilecek hususlar cesitlidir. Miktar,
maliyet, gelir, zaman, kalite kontrola konu olabilir. isletmenin ba-
sans! icin plénlarda belirlenen faaliyetlerin ne derece uygulanip
uygulanmadif takip edilebilir. Kontrol sadece, sonuglarin tesbiti
gibi basit bir diiglince ve eylem degildir. Gerekirse aninda duzel-
tici bir dzelligi de bulunan, yeni diizenlemeler icin veriler elde edi-
lebilecek bir siirectir.

Kontrol siirecinin iic temel safhadan olustugunu soyleyebili-
riz. Bunlar; standartlarn tesbiti, uygulamanin standartla karsi-
lagtiriimas: ve dizeltici tedbirlerin alinmasidir. Bilgi akiminin sag-
lanmasi, kontrol ara¢larmin uygun olmasi ve kontrol maliyetinin
gereginden fazla olmamasi gibi hususlara da ozellikle dikkat et-
mek gerekmektedir. Bunlarla ilgili olarak katilmanin ifade ettig:
anlam acmaya cahsalim :

Bir igletmede isgorenler kontrol cabalarina cesitli sebeplerle
direnme gosterebilirler. Hosa gitmeyen gerceklerden kacinma egi-
limi, isletme hedeflerini benimsememe, kendilerinden beklenen
faaliyet standardinin asin oldugu inanci, kontrolu yapan grupla-
rin yetkilerine itiraz gibi sebepler bunlar arasindadir (10). Kont-
role tabi veya kontrolu yapanin «insan» oldugu durumlarda cogu
kere, resmi kontrol sisteminin etkin olabilmesi, «insan» in tutu-
muna baghdir. Gayriresmi gruplarin normilar: kontrol amaclari-
na uygun degilse, kontrol araclarinin benimsenmesi ihtimali aza-
lacaktir.

Kontrol, merkezi bir organ ya da merkeze tabi sahislar araci-
higiyla olabilir. Bir iggéren acisindan bunun anlami, distan olmas:

(10) Leonard J. Kazmier, Isletme Yonetimi Ilkeleri, TODAIE Yaymni, An-
kara, 1979, s. 378. '
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ve mieyyidesinin bulunmasidir, Halbuki istenen standarda ulas-
mada yetersiz kaldifini 6grenen ve buna gore calismasinda degi-
siklikler yapan fert kendi kendini kontrol ediyor demektir. Bu di-
ger adiyla oto kontroldur. Kontrol standart ve araclarinin iggoren
tarafindan benimsenmesi, bu kimsenin kontrol siirecine katilmas:
6lciisiinde yogunluk kazanacaktir.

Calisanlarin kendi kendilerini kontrol etmelerine énem veren,
ckatilmali amac tesbiti» siireci ilizerinde durmak gerekir. Bu sii-
recte, calisanlar yonetimin kendileri icin uygun gordigii basan
standartlarinin lizerinde standartlar tesbit edebilirler. Ciinki her-
kes kendisini isinde uzman olarak gérmeyi arzular .Yonetici ve
astlar arasinda standartlarin su veya bu sekilde tesbitinden dola-
y1 cikabilecek siirtiigmeler, katilma yoluyla azaltilip yok edilebilir.
Yonetim ve isgorenlerin «takim ruhu» ile calistiklan 1§letmeler
yok degildir (11).

Orgiitlerde hiyerarsik otoritenin astlarda meydana getirdigi
olumsuz tutumlar, otoritenin etkili bir kontrola déniismemesi so-
nucunu dogurabilir. Katilmali karar verme mekanizmalar1 boyle
bir problemi ¢6ziime kavusturacak ve insan unsurunun bu cerce-
vedeki olumsuz davranislarini 6nleyebilecek bir imkan gibi goziik-
mektedir.

D) Genel Degerlendirme ve Sonuc

Tarihi gelisim ¢izgisi de géstermektedir ki, tavsiye edilen ve
genellikle de genel gegerliligi savunulan ybnetim ve orgiit teorile-
rinin, zamanla yetersizligi, cok daha acik olarak da genel gecerli
olmadiklari, her yerde her zaman uygulanamiyacaklar anlasil-
nmugtir. Sosyal ilimlerdeki gelismelerin de gosterdigi gibi, cesitli
toplum sartlarinda ve farkh kiiltiir cevrelerinde uygun olan teo-
riler s6zkonusudur. Yoénetim ve érgiit alaninda giiniimiiziin en cok
kabul goren yaklagiminin sistem goriisii olmasi, bu goriis cerceve-
sinde gelistirilen «durumsallik» anlayisinin gittikce daha cok be-
nimsenmesi, bu gercekle ilgili bir gelismedir.

Yonetime katimanin bagimh bir degisken gériiniimiinde ol-
dugunu, uygulamanin, kendisini kusatan cevre sartlar1 tarafin-
dan etkilenecegini ya da uygulamay: bu sartlara gore gelistirme-

(11) Herbert G. Hicks, Sistemler ve Beseri Kaynaklar Agisindan Orgiitlerin
Yonetimi, (Cev.: O. Tekok, B. Aytek, B. Bumin) Ankara, 1975, s. 467.
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nin gerekliligini belirtmek durumundayiz. Yonetime katilma uy-
gulamay: bu sartlara gore gelistirmenin gerekliligini belirtmek
durumundayiz. Yénetime katilma uygulamalarinin her zaman her
yerde bagarih olacagin iddia etmek miimkiin degildir. Isletme
ici ve isletmeyi kusatan cevreyle ilgili degigkenler, aralarmndaki
etkilesim iliskisi de goz oniine alinarak degerlendirmeli, konu sis-
tem yaklagim cercevesinde yorumlanmalidir.

isletmelerde etkinligin saglanmasi, yonetimin takip edecegi
politika ve bu politikalara uygun sekilde ortaya konulacak uygu-
lamalarla yakindan ilgilidir. Yonetime katilma, akillica ve anla-
yisla kullamldiginda tiyeleri orgiitle biitiinlegtirme ve onlarin ken-
dilerini kontrol etmeleri imkanini doguran etkili bir yonetim ara-
cidir. Siyasi, sosyal ve ekonomik gerekcelerle makro seviyede, ve-
rimlilik motivasyon, tatmin gibi gerekcelerle de igletmelerde veya
orgiitlerde uygulamaya konulan katilma diigiincelerinin bagarisi
destekleyici, tamamlayic1 orgit ve yonetim prensiplerinin varl-
gna baghdir. Bu prensiplerin en onemli boliimii, yoneticilerin yo-
netimle ilgili 6zellikle de insan unsuruyla ilgili felsefe ve bakig ac1- -
larindan oluganidir.

Katilma uygulamasinin etkinliginde uygulamann sekil, me-
tod, konu ve seviye itibariyle gosterdigi ozellikler de énemlidir. Ta-
raflar1 tatmin etmeyecek, belli bir fonksiyonunun oldugunu his-
settirmeyen fantezi kabilinden uygulamalar siiphesiz bagarisiz ola-
caktir. Haberlesme, yetki devri, liderlik tarz, licret, caliyma orta-
myla ilgili diger sartlar ve beseri iligkiler acisindan buyus eksik-
liklerin oldugu bir isletmede etkin bir katilma tabi gerceklesmi-
yecektir. Konuyla ilgili olarak olumlu bir tutuma sahip olmayan,
orgiit amac ve degerlerini kabul etmeyen, uygulamadan da mad-
di, sosyal ya da psikolojik ihtiyaclarimn tatmini hususunda faz-
la birsey beklemeyen isgorenlerin bulundugu bir ortamda katil-
manin basarisiz olacag aciktir. Katilmanmn, yonetim fonksiyonla-
rinin icra edilmesi bakimindan faydali sonuglar dogurabilecegi
varsayimi ile yapilan agikiamalar, bu smirlar dikkate alinarak de-
gerlendirilmelidir.
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